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Desenho do trabalho e patologia organizacional:
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Resumo

A nogéo “patologia organizacional” parece propicia para descrever a precariedade do funcionamento do setor
publico e explicar o adoecimento dos servidores. Neste trabalho, baseado em estudo de caso em uma instituicéo
publica, o funcionamento organizacional, suas conseqUéncias e o processo social de desenho do trabalho sao
descritos. Mostra-se que: 0 servigo apresenta caracteristicas nitidas de “organizagéo patologica”, isto e, alta
prevaléncia de problemas musculo-esqueléticos, funcionamento precario e pouca margem de agéo da direcéo local;
os problemas de funcionamento estao associados a fragilidade do processo de desenho do trabalho, caracterizado
pela falta de competéncias em gestéo da producéo, inexisténcia de servigos de apoio (organizagdo e métodos,
arquitetura, etc.), pouca margem para contratagoes. Como muitas instituigcoes apresentam problemas semelhan-
tes, conclui-se que, caso o governo brasileiro pretenda se contrapor ao processo histérico de precarizagao dos
servigos prestados aos cidadaos, ele deve re-conceber o desenho do trabalho e as estruturas disponiveis nas
instituigbes publicas.

Palavras-chave
Organizacgéo, servico publico, patologia organizacional, desenho do trabalho, adoecimento.

Work design and “sick workplace syndrome”:
a case study in a public institution

Abstract

The notion of “sick workplace syndrome” is appropriate to describe the poor working conditions of many public
organizations and to explain the health problems of public workers. In this paper, a case study in a public institution
was carried out; its organization and its work design process were described. The results show that: this Public
Institution “suffers from” a “sick workplace syndrome”, i.e., there are a high prevalence of musculo-skeletal
disorders, many organizational failings and lack of control by local managers, the organizational problems are
associated to the limitations of the work design process due to the lack of knowledge in industrial engineering and
public administration, lack of support by specific design services and small latitude to hire new workers.
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Organization, public sector, “sick workplace syndrome”, work design, occupational illness.
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INTRODUCAO

Para abordar a problematica das relagdes entre Organiza-
¢do do Trabalho e Psiquismo Humano, trataremos neste
artigo da influéncia dos modos de organizagdo sobre o
adoecimento dos trabalhadores do setor ptblico.

Os efeitos das formas de organizagao do trabalho sobre o
funcionamento psiquico dos trabalhadores de varios setores
s30 objeto de varios estudos no campo da Psicodindmica do
Trabalho (DEJOURS, 2000). Diversos estudos de natureza
epidemioldgica tém mostrado associacdes entre fatores de
risco organizacionais (ou psicosociais) e o adoecimento
mental (MUNTANDER e EATON, 1998), musculo-
esquelético (LIM, SAUTER e SWANSON, 1998) e até
cardiovascular (THEOREL e JOHNSON, 1998) dos traba-
lhadores de vdrios setores.

Além disso, assiste-se, atualmente, a processo de inten-
sificacdo do trabalho e a introducdo de diferentes formas
de racionalizagdo, que decorrem da re-estruturagdo produ-
tiva e da economia (WINKEL e WESTGARD, 2001). A
maior intensidade do trabalho, que se materializa atra-
vés de maior ritmo imposto de trabalho, menos tempo
para pausas, maior pressdo das chefias e diferentes
formas de intimidagdo, estd associada ao aumento da
prevaléncia dos problemas de satde dos trabalhadores
(HAMON-CHOLET e ROUGERIE, 2000; DAUBAS-
LETOURNEUX e THEBAUD-MONY, 2002).

No entanto, a reflexdo sobre situacdes de trabalho com
alta prevaléncia de trabalhadores doentes mostra que o
proprio servico ou setor também sofre de certa “patologia
organizacional” (DANIELLOU, 1999). Nesses casos, po-
dem ser encontradas fontes de perda de produtividade ndo
detectadas pela empresa e que agravam a situacdo dos
trabalhadores.

A nogdo “patologia organizacional” parece, de um
lado, bem propicia para descrever o funcionamento dos
servicos do setor publico. De certa forma, o servico
publico no Brasil tem sofrido desse “mal” de forma
cronica e a “desmotivacao” do servidor publico pode ser
outra forma de expressdo (“sintoma’) de patologia orga-
nizacional. Por outro lado, toda organizagdo resulta do
trabalho de determinados atores internos ou externos ao
conjunto da empresa (CARBALLEDA, 2002), distribui-
dos em determinados setores dos 6rgaos publicos ou das
empresas (organizagdo e métodos, engenharia, qualida-
de, etc.), ou ocupando cargos de chefia. Assim, a descri-
¢ao do processo social de desenho do trabalho e da
organizagdo € fase fundamental para a compreensdo das
formas “patolégicas” e de suas “fontes geradoras”, e para
transformar o préprio processo de desenho do trabalho.

Partindo do pressuposto que o atual governo pretende
melhorar o funcionamento da prestagdo dos servigos aos

cidaddos, baseados nos principios que lhe sdo préprios —
equidade, justica —, € objetivo deste artigo, a partir da
reflexdo sobre o estudo de um caso, descrever os proble-
mas de funcionamento de uma instituicio e o processo
social de desenho organizacional (e do trabalho), para
discutir sobre a necessidade de re-conceber tal processo de
forma ampla (sua estrutura, atores e referencial tedrico-
metodolégico).

PREVALENCIA DE LER/DORT, PATOLOGIA
ORGANIZACIONAL NOS SERVICOS PUBLICOS
E PROCESSO SOCIAL DE DESENHO
ORGANIZACIONAL

O governo federal admite a relagdo entre adoecimento
dos servidores publicos e suas condi¢gdes de trabalho, ao
afirmar publicamente que 24,7% das aposentadorias de
servidores se devem a problemas de saide decorrentes do
trabalho'.

A precariedade das condigdes de trabalho, caracteriza-
da por meios e equipamentos insuficientes e inadequados,
espacos mal desenhados, priticas gerenciais distantes da
realidade, dentre outros, tem sido descrita em varios estu-
dos [por exemplo, ASSUNCAO (1998), JACKSON e
BARCELOS (1999) e SOUZA e MINAYO (2003)], inte-
ressados pelo desempenho dos trabalhadores que atendem
os cidaddos nos 6rgdos publicos.

Além disso, o setor publico submete-se, assim como o
setor privado, a processo de intensificacdo do trabalho e a
diferentes formas de racionalizagdo. Dentro desse contexto
dificil, atuam os servidores publicos, pressionados, tam-
bém, por cidaddos mais conscientes de seus direitos
(CHAUVIERE e GODBOUT, 1992) e impacientes com a
“ineficiéncia” do funcionamento dos servicos (saude, segu-
ranga publica, justiga).

Assiste-se, por isso, a introdugdo, na tentativa de
“reforma da gestdo puiblica” (SKALEN, 2004), de méto-
dos e de ferramentas de gestdo utilizados no setor priva-
do, visando aumentar a eficdcia da prestagdo dos servigos
publicos. No entanto, eles nem sempre estdo adequa-
dos a realidade de funcionamento (RAVEYERE e
UGHETO, 2002) e ndo atingem, necessariamente, 0S
resultados esperados (SKALEN, 2004).

Deve-se ressaltar que, no caso brasileiro, a adocio de
tais medidas pelo governo anterior, guiadas pela raciona-
lidade economica predominante, ndo visava necessaria-
mente melhorar a prestacdo de servigos, mas, ao contré-
rio, seu mobile principal era reduzir o papel do Estado
(OLIVEIRA, 1999).

Nesse quadro, ndo haveria forte associacdo entre o
adoecimento dos servidores e a degradagdo do funciona-
mento dos servicos publicos? Ou em outras palavras, a
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prevaléncia de LER/DORT néo seria sintoma de “patologia
organizacional”, como propde Daniellou (1999)?

Patologia Organizacional
Daniellou (1999) propde a expressao “patologia orga-

nizacional” ao refletir sobre interven¢des de natureza

ergondmica no enfrentamento de situagdes de trabalho
contendo alta prevaléncia de problemas musculo-
esqueléticos?.

Afirma que, nessas situacdes, ndo somente os trabalha-
dores sofrem, mas, também, os funciondrios da hierarquia
intermedidria e os membros da administracdo do estabeleci-
mento.

De um lado, os trabalhadores da hierarquia inter-
medidria sofrem, pois sdo submetidos pela empresa a
injungdes implicitas do tipo “tendo ou ndo vassoura,
varra de qualquer jeito”; “isto quer dizer que sdo leva-
dos a difundir, no sentido descendente, as mensagens
vindas da dire¢do, sem possibilidade de transmitir, no
sentido ascendente, as dificuldades encontradas no co-
tidiano, para que solucdes sejam estudadas no médio
prazo” (p. 34). De outro lado, os membros da adminis-
tracdo sentem-se impotentes para mudar a situacdo,
pois tém pouca margem de manobra para enfrenti-la.

Nota-se, nelas, funcionamento paradoxal caracteriza-
do por:

1) “Fonte de perda de produtividade ndo detectada pela
empresa’’;

2) Tentativa de compensacgdo dessa perda de produtividade
através de pressao direta sobre os ritmos de trabalho ou
sobre os efetivos;

3) Agravacio da perda de produtividade devida aos efeitos
secunddrios dessa pressdo” (p.36).

Além dos “sintomas” enunciados acima, seja a alta
prevaléncia de problemas musculo-esqueléticos, seja o fun-
cionamento precdrio e pouco eficiente, a deterioragdo das
relagdes no trabalho [formas de estresse relacional
(WELLER, 2002)] surge como outro sintoma de “organiza-
¢oes doentes”.

Enfim, “pode-se associar as situagdes geradoras de pro-
blemas misculo-esqueléticos a uma sindrome geral de
sentimento de impoténcia”. (p. 34; em negrito pelo autor)

Daniellou destaca a situagdo dos dirigentes de fabrica
que enfrentam problemas de LER/DORT nas suas depen-
déncias. Segundo ele, os dirigentes possuem pouca mar-
gem de acdo, pois sua fabrica depende de um cliente
principal ou tnico, ou pertence a empresa multinacional
(cujo processo decisério encontra-se distante) e ou atua
em setor de forte concorréncia mundial. Pode-se inferir
que a capacidade de re-desenho organizacional, em senti-
do amplo, estd comprometida.

Como sair desse impasse? O autor argumenta a impor-
tancia de incluir a dimensao “politica”, isto €, a vontade
relativa ao futuro, no processo de transformacdo da situa-
¢do. Assim, para enfrentar a prevaléncia de LER/DORT
na empresa, € preciso considerd-la como questo estraté-
gica, isto €, como desafio para a sobrevivéncia da empre-
sa (ou da fabrica) e ndo apenas trata-la do ponto de vista
estritamente técnico ou médico.

Embora Daniellou tenha feito referéncia ao setor pri-
vado (em especial, industrial), suas consideragdes sobre
a caracterizagdo de situagdes de “patologia organizacio-
nal” e sobre seu enfrentamento merecem ser considera-
das para o entendimento e transformacgdo do funciona-
mento dos servigos publicos.

Relacdo entre o adoecimento e as
caracteristicas do desenho organizacional

e do trabalho no servico puablico
A alta prevaléncia de problemas musculo-esqueléticos

compromete o funcionamento dos servicos publicos. Ela
indica, em primeiro lugar, certa crise no desenho e desen-
volvimento de politicas puiblicas. Em segundo, aponta
para a insuficiéncia do processo social institucionalizado
de desenho organizacional e do trabalho.

Sabe-se que as institui¢des ptiblicas ndo possuem nem
estruturas formais de desenho da organizacio e do traba-
lho nem setores de apoio a “producgdo de servico”, como
“qualidade, marketing, engenharia de processo, organi-
zacdo e métodos, dentre outros”.

Por outro lado, o referencial tedrico-metodolégico
utilizado € insuficiente: o desenho das organizagdes e
das tarefas necessdrias € feito, em muitos casos, sem
varias informacdes e conhecimentos fundamentais e
por profissionais sem qualificacio em administracdo
publica ou engenharia de produgdo. Na maioria das
vezes, os ‘“projetistas” (chefias, em geral) desconhecem
as atividades efetivamente realizadas pelos servidores e
acabam por desconsiderar elementos essenciais para o
projeto da nova organizacdo (GUERIN et al., 2001).
Sdo deixados de lado aspectos importantes, também,
pois ndo sdo empregados métodos participativos na
conducdo de projetos técnico-organizacionais
(DUARTE, 2002).

Para suprir essa insuficiéncia, assiste-se a importacao
de modelos e técnicas usadas no setor privado, sem a
devida reflexdo sobre sua aplicabilidade no funciona-
mento dos servicos publicos (RAVEYRE e UGHETO,
2002). A organizagdo que resulta desse processo social
ndo é, na maioria dos casos, suporte conveniente para as
atividades dos servidores (RAVEYRE e UGHETO,
2002), mas acaba impedindo ou dificultando a realizacio
dos servigos para os cidaddos. Embora o objetivo do
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processo social ndo seja explicitamente o de impedir as
atividades dos trabalhadores, como no caso das ativida-
des de teleatendimento (SZNELWAR e ARBIX, 2003),
o impedimento ao trabalho devido a falta de meios
materiais e de estrutura (por exemplo, JACKSON e
BARCELOS, 1999), isto €, devido a existéncia de exi-
géncias contraditdrias entre objetivos e meios disponi-
veis, provoca a perda de sentido do “trabalhar” e o
sofrimento fisico, psiquico e moral (HAMON-CHOLET
e ROUGERIE, 2000).

ESTUDO DE CASO

A descrigao apresentada adiante resulta de parte de
estudo ergondmico realizado em institui¢ao publica que,
por motivos confidenciais, serd denominada de Agéncia
Governamental de Protecdo aos Cidadaos (AGPC). Pre-
tende-se, nesta parte do texto, analisar e descrever a
organizagdo de uma divisdo dessa Agéncia e o processo
social do desenho do trabalho e da organizagio.

Métodos
Anadlise Ergondmica do Trabalho (AET) (GUERIN
et al., 2001) foi realizada para compreender a
prevaléncia de casos de problemas misculo-
esqueléticos no Setor de Apoio da Divisdao de Defesa
dos Direitos (DDD).
N3ao serdo apresentados, nes- r

organizagdo da agéncia.

Nesta unidade da AGPC, um AE assume a direcdo
geral, através de processo de votagdo interna, tendo
como atribui¢dio a gestdo administrativa. Nela, os AEs
atuavam nas vdrias divisdes, pertencendo a cada divisao
por periodo determinado e, em seguida, passando a fazer
parte da equipe das demais. A DDD € a divisdo responsé-
vel por assegurar os direitos dos cidadaos.

Dezesseis AEs compdem a equipe da DDD, divididos
em quatro dreas especificas de atuagdo. A equipe elege
anualmente um grupo de coordenagdo (um coordenador e
dois vice-coordenadores), cujo papel € administrar o
funcionamento do Setor de Apoio.

O paradoxo da alta prevaléncia

de LER/DORT entre os servidores
A alta prevaléncia de LER/DORT na Agéncia, em

especial na DDD, que deu origem ao estudo ergondmico
realizado, provocou grande desconforto na direcdo e em
muitos AEs.

Em primeiro lugar, o problema das LER/DORT reme-
tia a dimensdo simbdlica, ou seja, a propria imagem da
Instituicdo. Nao parecia aceitdvel para varios AEs saber
que, para proteger os cidaddos, o funcionamento da
Agéncia estava associado ao adoecimento de outros cida-
daos, isto €, seus servidores.

L entro desse contexto dificil, atuam os
te texto, os resultados comple-

tos da AET, mas somente a ana-
lise realizada do funcionamento
da organizacdo da DDD e do
processo social de desenho do
trabalho e da organizagao.

Os métodos utilizados foram: entrevistas com servi-
dores e agentes do Estado, andlise de documentos e
observagdes no local de trabalho.

Do papel e das caracteristicas da AGPC

A AGPC ¢ institui¢do de papel relevante na protecao
aos cidaddos e a seus direitos. Ela possui dire¢do central em
Brasilia e vdrias unidades nos diferentes Estados. Todas
as unidades sdo compostas de algumas divisdes, dentre
elas, a Divisdo de Defesa dos Direitos (DDD).

Os Agentes de Estado (AE) tém atribuigdes regidas
por lei especifica distinta da dos servidores administra-
tivos das varias divisdes e setores. Sdo autoridades que
representam o Estado Brasileiro e, para tal, desenvol-
vem uma gama de atividades, sustentadas pelo poder de
envolver outras instituigdes governamentais em suas
acoes. Possuem total liberdade de acdo, ndo sdo sujeitos
a hierarquia, o que torna muito complexa e particular a

servidores publicos, pressionados, tambem,
por cidaddos mais conscientes de seus direitos

Em segundo lugar, o adoecimento importante de ser-
vidores, que era, a0 mesmo tempo, resultante do modo de
organizagdo e de funcionamento da divisdo, era fator
determinante para o funcionamento precario, comprome-
tendo a prestag@o de servigos a sociedade e limitando a
capacidade de atuagdo da Agéncia.

Evolucéo das demandas e da producao de servicos
A Agéncia produzia “estatisticas” das demandas rece-

bidas e da producdo de servicos realizados. O principal
objetivo era disponibilizar dados da atuacdo da Agéncia
ao publico e a direcdo em Brasilia para “prestar contas” a
sociedade.

Pode-se observar, na Tabela 1, que houve crescimento da
producgdo, observado através do nimero de acordos e de
audiéncias realizadas, entre 1997 a 2002, com pequena
reducdo em 2001. Com relagdo a demanda, houve cresci-
mento entre 1997 e 2000 e reducdo entre 2000 e 2002.
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N3ao havia, todavia, instrumento de gestdo disponivel
para coordenar agdes e para avaliar medidas visando
melhorar o desempenho da Agéncia: a andlise dessas
“estatisticas” ndo era feita para re-interrogar o funciona-
mento dos servicos, mas, como dito acima, para justificar
o papel da instituicao.

Atribuicdes do Setor de Apoio a DDD

O setor tem trés fungdes principais: a primeira fungdo
é “secretariar” as atividades dos dezesseis agentes de
estado, isto €, atendé-los, encaminhar-lhes os documen-
tos, juntar documentos aos processos em curso, redigir e
enviar oficios, requerimentos e convocagdes, secretariar
reunides; a segunda consiste em “proteger”’ 0s processos
em andamento e em acompanhamento, controlando sua
localizacdo no espago da AGPC; a terceira fungdo &
atender os cidadaos ou seus representantes que buscam
informagdes sobre processos.

A evolucao das formas de

organizacdo do Setor de Apoio
O grande aumento da demanda da atuacdo na DDD

nos ultimos cinco anos (considerando de 1997 a 2002) foi

acompanhado pelo crescimento do nimero de servidores

e de AEs: o nimero de AEs aumentou de 6 em 1997, para

10 em 1998 e16 em 2000 (nimero atual de AEs) e o

nimero de servidores passou de 9 em 1997 para 21 em

2003 (2 deles encontravam-se em licenga médica). E

importante notar que o aumento de servidores nao ocor-

reu na mesma proporcao que o aumento de AEs!

Virios modos de organizagdo foram introduzidos, visan-
do maior efetividade do servigo®.

Desde 1997, trés modos de organizacdo foram adotados:

a) Um servidor secretariando de forma exclusiva a um AE,
modo que vigorou até o ano de 2000.

b) A partir de 2000, foi instituido o modo cartorial, com
a criagdo de trés oficios; os dezesseis servidores divi-
diram-se nos trés oficios, além de trés servidores na
secretaria. Cada oficio passou a ocupar espago distin-
to. Segundo alguns servidores, esse modo de organi-
zacao foi considerado o mais “duro”, sob o ponto de
vista das condi¢des de trabalho, pois as faltas de um
colega sobrecarregavam os demais.

¢) Em 2001, novo modo de organizacao foi implantado, que

perdurou até 2003. O modo de organizagdo baseou-se
na divisdo dos servidores em 4 setores especializa-
dos: coordenagdo, contando com 2 servidores; con-
trole/protocolo, com 3; atendimento, com 4; e execu-
¢do, 12. Segundo um AE, essa organizagdo “tayloris-
ta”, pois foi baseada na divisdo de tarefas, foi o Ginico
modo possivel encontrado para responder a demanda
por servigos. Na implantagdo dessa organizagdo, o
setor foi posicionado em espaco unico em outro an-
dar da Agéncia.

Caracteristicas e problemas do funcionamento
por grupos especializados

Principio de funcionamento e capacidade do setor

Toda demanda apresentada, dentro do campo de atua-
¢do da AGPC, era analisada pela DDD; a necessidade de
assegurar os direitos dos cidaddos se constitui no principio
fundador do seu funcionamento. Contudo, apesar de nao
serem conhecidos os limites do Setor de Apoio, sua capa-
cidade de atendimento mostrou-se préxima do limite.

Como resultado da grande demanda social, os servido-
res passaram a conviver com grande quantidade de traba-
lho. Cada falta, periodo de férias ou licenca prolongada
eram problemdticos para a chefia e colegas. Formaram-
se freqiientes mutirdes para evitar o acimulo de trabalho
no setor, como os ocorridos em junho de 2002 ou em
novembro de 2002.

Outro problema residia na dificuldade de distribuir de
forma balanceada as tarefas para cada servidor, pois cada
um, dentro de sua especialidade, atendia um grupo de
AEs e cada AE possuia estilo préprio de trabalho, exigin-
do mais ou menos dos servidores. Além disso, as mudan-
cas de AEs implicavam para os servidores aprender no-
vas formas de trabalho, com isso variando suas cargas de
trabalho.

Natureza do trabalho e qualificacao requerida
Dos 21 servidores da DDD, 10 possuiam cargo de nivel
superior (2 deles estavam em licenca médica) e 11 eram de
nivel técnico. Nao havia no servi¢o, no entanto, tarefas que
exigissem necessariamente qualificacdo de nivel superior.
As tarefas realizadas pelos servidores, embora envol-
vessem muita responsabilidade, eram na sua maioria

Tabela 1: Evolucdao da demanda e do nimero de audiéncias e acordos firmados.

1997 1998 1999 2000 2001 2002
Demandas recebidas 51513 1.456 1.892 2.598 1.883 1.838
Audiéncias realizadas na Agéncia 443 967 1.364 1.571 1.264 1.908
Acordos firmados 53 283 4865 507 479 596
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monotonas e repetitivas — juntar documentos, numerar
processos, redigir oficios e convocagdes ou marcar reu-
nides, etc. Uma servidora do atendimento, ao descrever
suas atividades, disse: “quando preciso conferir linha a
linha deste formulario, sinto-me como uma ‘caixa’ de
supermercados”.

De outro lado, eram obrigados a considerar véarios
pormenores relativos a datas, pessoas, enderecos, nos
documentos a serem juntados ou nas ordens recebidas.
Além disso, trabalhavam sob pressdo, pois qualquer erro
poderia significar adverténcia, e até processo adminis-
trativo. Por exemplo, uma servidora fora repreendida por
cometer erro na numeracao das piginas de um processo.
Outra servidora se expressou, com relacdo a situacdo
vivida por sua colega: “tudo isso é uma fobia”!

Segundo alguns servidores, os de
nivel superior ingressaram no setor
para melhorar o atendimento aos
AEs, na época em que cada servidor
atendia a um AE. Com o aumento da
demanda por servigos, coube a eles
realizar apenas tarefas bdsicas de
apoio aos AEs, o que aumentou sobre-
maneira o “custo (de producdo)” dos servigos presta-
dos e causou grande desmotivagdo entre eles.

Logica de eficacia individual

Diante da limitagdo da capacidade de atendimento do
Setor de Apoio, para poder cumprir seu papel e obter
melhores resultados em seus procedimentos, cada AE se
empenhava, a sua maneira, em influenciar o funciona-
mento do setor. De certa forma, cada AE baseava-se em
légica de eficacia individual, contrariando, em determi-
nadas situagdes, algumas regras e modos de funciona-
mento estabelecidos no servigo para atender de forma
eqiiitativa a todos os AEs.

Algumas situacdes recorrentes ilustram esta contradigio:
* Embora houvesse modelos de documentos disponi-

veis, no sistema de informatica, alguns AEs exigiam

dos servidores redagdo prépria para seus documentos.
e A despeito do sistema de escala de servidores para

secretariar reunides, alguns AEs solicitavam junto a

chefia do servigo os préstimos de servidores preferidos.

O trabalho da chefia do Setor de Apoio

O trabalho da chefia do setor era fundamental para
tentar dividir melhor a quantidade de trabalho entre os
servidores e para mobilizd-los ante a necessidade de reali-
zar mutirdes. Tinha também papel fundamental no geren-
ciamento de conflitos entre servidores, e entre servidores
e AEs. Sua carga de trabalho era enorme, pois, além das
tarefas supracitadas, realizava séries de tarefas “técnicas”.

Entretanto, embora realizasse grandes esforgos, seu
trabalho refletia o tipo de organizagdo do Setor de Apoio:
organizagdo voltada ao curto prazo. Sua afirmacdo, “apa-
gando fogo”, mostrava suas dificuldades em elaborar
planejamento organizacional capaz de tornar mais efeti-
vo o funcionamento da secretaria.

Além disso, a servidora-chefe estava submetida, por
vezes, a injun¢des contraditérias. Em algumas situa-
¢des precisava tentar convencer o grupo de AEs e a
administragdo da Agéncia que determinada medida, na
iminéncia de ser tomada, poderia dificultar ainda mais o
funcionamento da secretaria. Sua dificuldade maior re-
sidia no desconhecimento, por parte de alguns AEs, da
realidade do funcionamento do servigo e, sobretudo, de
seus problemas.

s proprias atividades dos AEs estavam
se reduzindo as possibilidades e a
capacidade de atendimento do setor

Por exemplo, em dada ocasido, a Agéncia dispunha de
orcamento para comprar novos mobilidrios. A coordena-
dora (AE) da DDD pretendia comprar células de trabalho
com divisoérias elevadas para impedir as conversas entre
os servidores e sua desatencdo. A servidora-chefe, no
entanto, tinha receio quanto as conseqii€éncias possiveis
dessa escolha, pois, de um lado, as conversas eram inte-
ragdes necessdrias ao trabalho, sendo fundamentais para
dirimir ddvidas relativas aos processos e procedimentos
e, por outro lado, eram meio para amenizar o “clima
pesado” no setor.

Nesses periodos de “negociac@o”, percebia-se que a
servidora-chefe sofria devido ao isolamento em que se
encontrava (muitas informagdes eram consideradas confi-
denciais) e devido ao “temor” ante as dificuldades futuras,
caso as ditas medidas fossem tomadas. Sua posi¢do era
extremamente fragil.

As conseqiiéncias desse funcionamento:
os sintomas da patologia organizacional

Problemas de satide e desmotivacao dos servidores

A ocorréncia de casos de problemas musculo-
esqueléticos € bastante importante no servigo: nos anos
de 2001 e 2002 houve 7 no total de 13 casos na Agéncia,
sendo que os servidores do setor representavam um quar-
to (25%) do total de servidores. Além disso, havia
prevaléncia importante de casos de distirbios do com-
portamento (relatados informalmente).
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Os problemas de funcionamento do setor refletiam sua
“md fama”; muitos servidores expressaram sua intencio
de deixar o setor ou a Agéncia. Alguns indicadores,
relativos as caracteristicas do grupo de servidores, con-
firmavam a situagdo: os servidores possuiam média de
idade, 33,9 anos, bem inferior a dos demais da AGPC,
38,5 anos, e menor média de tempo de servico, 4 anos
contra 6,3 anos do total de servidores.

A rotatividade dos servidores também foi importante
no periodo. A titulo de exemplo, no ano de 2001, do total
de 19 servidores, trés servidores deixaram a Agéncia e
dois se transferiram para outros setores.

Retrabalho e erros freqiientes

A grande contradi¢@o do funcionamento — o retrabalho
existente — era visivel durante curtos periodos de obser-
vacdo: reunides eram marcadas, canceladas e remarca-
das, documentos eram refeitos freqiientemente, dentre
outros problemas.

As causas do retrabalho eram variadas: a falta de comu-
nicacdo entre AEs, as trocas de AEs na DDD, dificuldade
de relacdo entre AEs e servidores, falta de entendimento
das ordens escritas, “erros”, e, sobretudo, a inexisténcia de
formas preventivas de “controle da qualidade”.

Os erros dos servidores eram objeto da preocupagdo
dos AEs nas reunides do colegiado. Eram, de certa forma,
conseqiiéncia natural do sistema de funcionamento, de-
vido a grande quantidade de tarefas a realizar, a natureza
das tarefas e a inexisténcia de meios para conferi-las, a
“pressao” de alguns AEs, ao espaco insuficiente e a falta
de equipamentos.

Crise de relagoes

As relacdes no setor eram dificeis, devido, em parte, a
postura coercitiva de determinados AEs e a busca de
responsabilizagdo pelos “erros” e pelos problemas de
funcionamento.

Grave crise ocorreu entre servidores que ocupavam
cargo de nivel superior e os demais servidores, quando os
primeiros se mobilizaram para influenciar a cria¢do de
nova estrutura organizacional que lhes reservasse apenas
tarefas de nivel superior.

Paralelamente, as relacdes entre os proprios AEs eram
tensas em determinadas situagdes. A divisdo da grande
quantidade de trabalho e os problemas de funcionamento
do Setor de Apoio, por serem temas de dificil solugdo de
consenso, tornavam as reunides de coordenagdo em espa-
¢os de muitos conflitos.

Limita¢oes do funcionamento
Nao havia servidores disponiveis para acompanhar os
AEs nas inspe¢des de campo, atividade fundamental para

a eficdcia de determinadas agdes da DDD. Constituia-se,
assim, como gargalo para certos procedimentos.

Embora estudos visando conhecer os fluxos existen-
tes, os volumes, os gargalos, as duracdes médias, entre
operagdes e procedimentos completos, ndo tivessem sido
realizados, suspeitava-se que a duragdo entre operagdes
procedimentos era muito longa.

A organizacdo vigente a época podia ser considerada
como impeditiva ao desenvolvimento intelectual dos ser-
vidores. Por outro lado, era um modo que aumentava a
rigidez de funcionamento do sistema e, nesse sentido, as
proprias atividades dos AEs estavam se reduzindo as
possibilidades e a capacidade de atendimento do setor.

Do processo social de desenho

do trabalho e da organizacao
Antes de descrever o processo social, apresentaremos

de forma sumdria algumas caracteristicas da evolugdo
dos modos de organizagdo de 1997 a 2003.

As caracteristicas da evolucao da organizacao
A evolucdo dos modos de organizacdo foi “puxada”

pelo aumento da demanda social. No entanto, diante do

processo social de desenho do trabalho existente, ela teve
as seguintes caracteristicas:

* Houve a realocagdo dos “recursos humanos” disponi-
veis, isto €, servidores com cargo de nivel superior passa-
ram a executar tarefas que normalmente seriam atribuidas
a apenas servidores com cargo de nivel médio, para
atender e tratar da demanda imediata.

e A organizagdo da DDD passou de modo de grande flexi-
bilidade — atendimento personalizado aos AEs — para
modo rigido, no qual a liberdade de acdo dos AEs deveria
conformar-se as regras de funcionamento do setor.

* Nao foram utilizados parametros de funcionamento do siste-
ma (volumes, fluxos, gargalos, tempos, etc.) como determi-
nantes para o redesenho organizacional. A reorganizacdo
reduzia-se praticamente a nova redistribui¢do de tarefas.

e O processo de mudanca organizacional ndo foi partici-
pativo, tendo sido conduzido pela equipe de coordena-
¢ao dos AEs com a colaboragao eventual da servidora-
chefe do Setor de Apoio.

Legitimidade e competéncia
para desenhar a organizacao

Os redesenhos do trabalho e da organizacdo foram
feitos por coordenacdes distintas, que se sucederam na
DDD. Tais mudancas tiveram como objetivo central ade-
quar a capacidade de atendimento a demanda da socieda-
de. Mas, diante da insuficiéncia dos modos de organizacdo
adotados, as mudangas ndo permitiram no longo prazo
atender as necessidades da divisdo: erros proliferaram,
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retrabalho ndo pdde ser controlado e evitado, e algumas
atividades tornaram-se gargalos para o sistema.

Os AEs tinham competéncia requerida na “tecnologia
juridica”. No entanto, ndo possuiam competéncias em
gestdo da produgdo ou administragdo. Nao possuiam,
também, suporte institucional (de servi¢o de organizagao
e métodos, por exemplo) para auxilid-los no processo de
mudanca organizacional. O “saber-fazer” dos servido-
res, também, ndo foi colocado a servigo das mudangas
organizacionais.

O centro de decis@o, quanto a concursos (e a distribui-
¢ao de novos servidores) e or¢camento, se encontrava em
Brasilia. De forma sistemdtica, os pedidos de novos
servidores feitos pela Agéncia ndo foram aceitos na
quantidade necessdria e na qualificacdo
profissional (nivel médio) solicitada.

Dessa forma, os AEs tiveram pouca
margem de acdo para influenciar o
desempenho do funcionamento da Di-
visdo por meio das mudancgas da or-
ganizagdo. Encontraram-se, como
Daniellou (2000) afirmara, isto €, im-
potentes para reverter a situacio precé-
ria do atendimento do Setor de Apoio.
Pode-se fazer a hipdtese de que alguns deles também
sofreram com a situagao.

DISCUSSAO

A Agéncia analisada, neste texto, apresenta caracteristi-
cas nitidas de organizacdo patoldgica, isto €, alta
prevaléncia de problemas musculo-esqueléticos, relagdes
interpessoais tensas, funcionamento precario e pouca mar-
gem de acdo da dire¢do local. Viveu-se, efetivamente, uma
“sindrome geral de sentimento de impoténcia”.

Ao contrario de outros sistemas de produ¢do ou servigo,
cuja organizacdo € projetada explicitamente para restrin-
gir e impedir as atividades das pessoas (SZNELWAR e
ARBIX, 2003), o modo de organizacio existente foi dese-
nhado a fim de adequar a capacidade de atendimento do
Setor de Apoio ao crescimento da demanda, por meio da
redistribui¢do das tarefas entre os servidores.

Todavia, devido a indisponibilidade de informacdes
(qualitativas e quantitativas) a respeito da producdo e dos
fluxos de processos e documentos, das demandas para
atuacdo da Agéncia, as “cargas de trabalho” para as dife-
rentes tarefas nao foram consideradas. A organizagdo foi
implantada restringindo as atividades dos servidores, em
particular dos que tinham cargo de nivel superior, limi-
tando a atuacdo dos préprios AEs e da Agéncia.

A pouca margem de acdo necessdria para tomar deci-
soes essenciais no nivel local, a distancia do “centro de

decisdo central” e a dificuldade para influenciar os dire-
tores da Agéncia Central, quanto ao ingresso de novos
servidores ou para obter meios mais adequados de traba-
lho (equipamentos, espago, etc.), também, determinaram
o modo de organizagdo adotado.

Esses diferentes aspectos — a distdncia da instincia
central de tomada de decisdes, a falta de servicos de
desenho do trabalho e da organizacgdo, a fragilidade (ou
até inexisténcia) de instrumentos de gestdo adequados, a
pequena margem de agdo da gestdo no nivel local —
podem ser analogamente encontrados em outras institui-
¢Oes publicas do pais (JACKSON e BARCELOS, 1999),
o que explicaria, em parte, a precariedade de funciona-
mento no setor puiblico.

ncontraram-se, como Daniellou (2000)

afirmara, isto €, impotentes para
reverter a situacao precaria do atendimento
do Setor de Apoio.

De modo geral, a no¢do de patologia organizacional
indica crise no desenho do trabalho e da organizagdo que,
embora ndo seja exclusiva ao setor publico, reflete, neste
setor, o desinteresse histérico dos governantes pela pres-
tacdo de servigos para a comunidade.

Para agir e transformar tais situacgdes, € preciso influen-
ciar os modos de desenho do trabalho, da producio ou do
servico e de sua organizacdo. Essa acdo pode e deve ser
guiada pelos referenciais tedrico-metodolégicos da En-
genharia de Produgdo para gerir os sistemas de producio
de servigos, para projetar o trabalho e a organizacdo e
para gerir os projetos de sistemas técnico-organizacio-
nais (SLACK et al., 1996).

Contudo, para a Engenharia de Producio, os servigos
publicos constituem-se em campo, pouco conhecido, de
pesquisa e intervengdo. A contribuicdo da Engenharia de
producdo deve se fundamentar na apreensdo do “objeto
da pratica” (LIMA, 1994), isto €, a produgdo de servigos
publicos, para evitar a “utilizagdo de modelos e principios
reducionistas, que visam antes, pragmaticamente, con-
formar a realidade da produg@o e menos compreendé-la
em suas multiplas determinacdes e em sua ldgica
imanente”. (p. 74)

A Engenharia de Producio pode auxiliar, seguindo a via
proposta por Lima (1994), as Institui¢cdes Publicas a romper
com as praticas gerenciais, ainda fortemente influenciadas
pelo taylorismo, permitindo, por que ndo, as condigdes para
a participacio plena dos servidores nos processos de mu-
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danca técnico-organizacionais e até na gestao dos servigos.
Deve ajudar, também, as Institui¢des Publicas a cumprir
seu papel social, favorecendo o desenho de servigos e de
sistemas de gestdo que considerem em primeiro plano os
critérios de atendimento e respeito aos direitos dos cida-
ddos em detrimento da racionalidade econdmica.

Enfim, para o governo atual, torna-se fundamental ado-
tar postura mais “agressiva” para enfrentar o adoecimento
dos servidores e a degradagdo do funcionamento dos ser-
vicos prestados aos cidaddos. A realiza¢do de concursos
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Notas

para a contratacdo de novos servidores deve ser acompa-
nhada de medidas concretas visando conhecer o trabalho,
o funcionamento existente dos servi¢os publicos, a de-
manda social e repensar e reestruturar o processo social de
desenho e de gestdo do trabalho nas institui¢des publicas.
Estd lancado o desafio para o atual governo brasileiro,
caso o mesmo se proponha de fato a realizar os programas
sociais previstos na tultima campanha eleitoral, e a se
contrapor ao processo histdrico de precarizagdo dos servi-
cos e de desvalorizacdo dos seus servidores.

1. CONTATO, boletim eletronico para
servidores do governo federal, n. 4,
15 de julho de 2003.

2. Alguns estudos mostram a associa-
¢do entre prevaléncia de problemas
musculo-esqueléticos e disturbios

emocionais ou psiquicos [por exem-
plo, DOUILLET E SCHWEITZER
(2002)]. O préprio Daniellou (1999)
refere-se freqiientemente ao sofri-
mento dos vdrios atores da empresa
ao vivenciar situacdes com alta
prevaléncia de problemas musculo-
esqueléticos.

3. Ap6s o estudo ergondmico, no-
vas modificagdes foram introduzi-
das na organizagdo do setor. E im-
portante ressaltar que, em tais mu-
dancas (algumas ainda em curso),
o mobile principal nao foi a melho-
ria do funcionamento, mas o
enfrentamento dos problemas de

saude dos servidores. Nota-se, des-
sa forma, o engajamento da dire-
¢ao da Agéncia para a resolucgao
desses problemas, malgrado sua
margem limitada de agdo.
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